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 1節 研究の背景と目的  
株式会社セイロジャパン（以下「SJ 社」とする）は、工作機械の輸入商社として 1981 年














































 2節 研究の構成  




第 4 章で改めて研究の範囲と枠組みを述べ、第 5 章で事例研究を行う。先行研究と事例研
究から知見を総合し、第 6章で SJ 社におけるコンピテンシーモデルを構築する。ここで本
研究の成果物をまとめることとなる。 
 3 
2章  業界の現状と課題 
 1節 業界の現状と課題  
























工作機械受注は、1997 年以降下落したが 2002 年から長期的にみて回復し、2007 年には過
去最高を記録。その後、リーマンショックで急落し、2008年から 2年連続前年比 40%減と










生産台数の 2005年 10月から 2010年 9月までの月次推移をみると、2008年 9月までは月次
80万台～120万台を推移していた。2008年 10月から下落し、2009年 2月に 40万台まで
落ちた。その後 2010年 9月に至るまでには、60万台、70万台と回復したが、次の 2010年
10月でエコカー補助金終了し、30%ダウンが推定される中、決して回復傾向と断言できず、
見通しは明るくない。 










































































図表 2-1  工作機械受注統計（年度） 
 5 
最後に、金型業界を概観する。まず、金型生産金額年推移（図表 2-4）をみる。2006年に
ほぼ、年額 6000億円になり、その後 2007年から下降しはじめている。2008年は前年比 10%
程度の減少、リーマンの影響は、2009 年に前年比 30%程度の減少となっている。工作機械
の生産高減少は 2008年、2009年と 2年連続して 40%減少に対し、やや遅れて反映した。2010
年は、金型生産金額月次推移（図表 2-5）をみると、ほぼ 2009年同水準のため、年間 3000
億円と推計できる。月次推移の直近 2010年 9月の数値を見ると、単月で大きく増加してお
り、今後の動向が注目される。 













図表 2-4  金型生産金額年推移 
 
























図表 2-6  金型生産金額前年比率推移 
 7 
図表 2-8  成長する市場の世界の伸びと日本のシェア 
 
 
 2節 自社の現状   
第 28期 2010年 3月期決算までの 4期の損益を振り返ってみたい（図表 2-9）。第 28期 2010












































売上高　 1,618 1,630 1,129 874 804 92% 71%
売上総利益　 901 853 690 587 512 87% 74%
営業利益　 77 15 -61 4 24 555% -40%
経常利益　 98 49 -62 6 15 234% -24%
従業員数（人） 80 89 79.5 62 60.5
図表 2-9   (株)セイロジャパン 4期連続損益計算書およびグラフ 
当期2010/3/31
比較貸借対照表 （単位：百万円）
　　科　　目 25期 26期 27期 28期
流動資産計 677 728 585 534 71%
固定資産計 309 220 234 214 29%
資産合計 986 949 818 748 100%
短期借入金 13 10 20 20 3%
長期借入金 10 0 76 56 7%
負債合計 428 393 308 238 32%
純資産合計 558 555 510 510 68%
負債・純資産合計 986 949 818 748 100%





























































































3章  先行研究の検討 














































































































   














                                                        
2 大嶋秀幸【2009】P44 






 これら 7つの重要成功要因を（図表 3-3）で構造化する。 












図表 3-4   大嶋論文資料 プロフェッショナル人材育成MAP3 
 




  ＳＪ社保有技術・技能をコアテクノロジーとするための育成目標と開発手段図表  
  ＳＪ社 プロフェッショナル人材育成MAP  
  ＳＪ社 技術伝承のための知識創造：ＳＥＣＩサイクルの運用表   
  ＳＪ社の止揚的融合のネットワーク  
このほか、技術戦略策定の思考実験をあげることができる。 
 











































































図表 3-8  人材育成の骨子 
 
(3) 評価と成果を出すプロセス 
守島基博［2002］による評価を行う場合のポイントを (図表 3-9)にまとめた。 







































ポイントを (図表 3-11)にまとめた。 
期待理論とインセンティブは、1.  行動の結果として成果を上げると、魅力的な報酬が与



























えることとして、1. コアコンピタンス： 自分は何が得意で、何ができるのか 2. ドメイ














2.1 働きやすさの提供 働きやすさと柔軟性 











































































































































































































































































































































































































す構造となっている（図表 3-15 ）。 
図表 3-15  コンピテンシー活用のポイント 
 




















































り、活用形態には、①人材開発 ②人事評価 ③組織変革のマネジメントがありうる。 
 





図表 3-19  360度評価を実施する場合の対象と留意点 
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4章  研究の枠組みと方法 











デル構築の「理論仮説」を述べた。 これを検証する位置付けで、第 5 章での事例研究を
行う。さらにこの事例研究による知見を「実践仮説」とし、「実践」の場として、SJ社の人
材育成のモデル構築を行う。 













5章  事例研究と検証  










創業 1781年 資本金 635億円 

















(1) 武田薬品の「変革の着手」  
（図表5-3）は、1989年～1998年の10年間の、世界の製薬会社の売上規模グラフと企業合併
吸収の状況であるが、ここからの「現状認識」が「変革の着手」のきっかけとなっている。 
図表 5-3  世界における製薬会社規模と合併の状況(1989年~1998年) 
 















































図表 5-4  制度の基本となる 2軸 
 





























































































チームマネジメント リーダーシップ 強制力 育成力 チームワーク
達成行動 達成指向性 イニシアティブ 徹底確認力 顧客指向性
思考力 分析的思考力 概念的思考力 専門性 情報指向性
対人影響力 対人インパクト 対人理解力 関係構築力 組織感覚力










ノウハウ 実務的専門的ノウハウ マネジメント・ノウハウ 対人関係スキル
問題解決 思考環境 思考の挑戦度




























図表 5-6   -  武田薬品におけるコンピテンシーモデル 






































職務と成果 行動特性 職務と成果 行動特性
幹部 70% 30% 100% 0%
組合員 60% 40% 60% 40%
進級昇給 賞与





































  2節  京葉瓦斯株式会社          
1項 京葉瓦斯株式会社の概要 
京葉瓦斯株式会社（以下、京葉ガス）の企業概要を（図表 5-11）に示す。 
図表 5-11  京葉ガスの企業概要 
社名 京葉瓦斯株式会社 
設立 昭和 2年 1月 8日、事業開始昭和 3年 9月 20日 
資本金 27億 5,476万円 
従業員数 850人（平成 21年 12月 31日現在／常勤の就業人員） 
事業内容 ガス事業 、ガス副産物の製造、加工及び販売他 
本社 千葉県市川市市川南 2-8-8 
ガス供給区域 市川市、松戸市、鎌ヶ谷市、浦安市の全域、および船橋市、柏市、流山
市、白井市、習志野市、我孫子市の一部、約 85万世帯に供給 
売上高（単体） 798億円（平成 21年 12月期）、東証二部上場 








(1) ヒアリングの実現   
縁あって、コンサルティング会社を活用しての、コンピテンシーモデルを導入した実績
がある京葉ガス石上氏を紹介受け、アポイントの依頼をしたところ、快く引き受けてく










 部長 石上 隆氏（早稲田 MOT2008 年卒、寺本・山本ゼミ）、 























































ミーティングを行い、約 4カ月で役員会に報告をあげている（図表 5-15）。 






第1期 コンピテンシーモデル構築 約2か月 
第2期 社内浸透活動 2か月 









































共通社員力 誠実さと貢献 お客さまへの熱い想い リーダーシップ 協働と影響 組織感覚
変革志向 達成・成長志向 本質を考える





















































































































図表 5-18  京葉ガス 「共通社員力 能力要件一覧」の一部(資料提供：京葉ガス 石上氏 ) 
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図表 5-19  コンピテンシーモデルは、教育制度・教育プログラム 










資料提供：㈱京葉ガス 石上氏  
(6) 能力要件の具体化方針の検討ポイント 
能力要件の具体化方針を検討する上でのポイントは次の4点であった。 
① 求められる「能力」の分類・定義、② 職能資格等級制度との関連、③ 評価制度
やOJTとの関連、  ④ 技術研修センターとしての活用方針。 
これらについて、京葉ガスでは、非常にわかりやすく全体を図示（図表5-20）している。 
図表 5-20  京葉ガス 能力要件の具体化方針 





































































































































































6章  SJ社における技術能力開発モデル構築とその具体展開 



























標管理制度）が二本の柱となっている（図表 6-2）。   
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図表 6-1  SJ社の人事制度の経緯 
 















































































創業の精神 ・・・・・  我が社の存在意義（企業理念） 
我が社の信条・・・・・・ 創業精神を実現するための我が社の使命・役割（ミッション） 
バリュー  ・・・・・・ ミッションを果たすために大切にする価値観 
ビジョン  ・・・・・・ 望ましい未来の姿 
基本方針書 ・・・・・・ ビジョンを実現させるために各部門が策定する方針 




















































































 専門職は、顧客の技術課題を解決できるプロフェッショナルとなる。  













SJ 社の人事制度は、① 「期待する人材像」、② 「評価制度と育成制度」、③ 「報酬











(3) 本研究 6章におけるコンピテンシーの概念 














 専門職は、顧客の技術課題を解決できるプロフェッショナルとなる。  































2項  成果と戦略策定の基本方針 
技術専門コンピテンシー、営業専門コンピテンシーを明確にするために、戦略マップと
連動する業務連鎖から、コンピテンシーマップを作成する。このため、まず、成果を生む
ための戦略策定の基本方針を明確にする（図表 6-6）。 全社がめざす「成果」は次である。 
セイロジャパングループとしての成長と企業価値向上 
(株)セイロジャパンにおけるシステム部事業の月次総利益のトレンド向上 





























































































図表 6-10 能力開発プランニングシート 
能力開発プランニングシート
123
平成 年 月 日
自分が目標としたい人材　（具体的な社内外の人物名や人物像）
↓
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図表 6-13 営業系専門コンピテンシーマップ 
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(3) 参考）共通コンピテンシーチャート（図表 6-16） 
本研究の主題ではないが、企業実務の観点からも、優先的に明確にする必要性から、大
項目に５つ、小項目に２０の項目を選び、２８のコンピテンシーを作成した。 



























































































1項 技術系、営業系の人材像  
技術系、営業系とも、初級、中級、上級とランク付け、（図表 6-18）のごとくに整理した。 














図表 6-19 新人育成、技術系人材育成、営業系人材育成 
 
3項 技術系人材の育成とセイロテクノプラザ構想 
(1) 技術系人材の育成と技術能力開発サイクル    
技術系人材は、業務連鎖の中でさらに、製品課、サポート及び共通の育成の流れがある
（図表 6-19 左側）。これらは実践を通じてレベルアップされる。その仕組みを示す。   





図表 6-20 技術能力開発サイクル 
 

























































図表 6-23  人材育成セイロ・モデル 
 
 













































「重要度」5.4.3.2.必要なしは 0記入、「緊急度」5. 4. 3. 2. 1、「評価」も 5段階評価とした。 
自己評価と上司評価をもって平均を計算する。 
最後に、備考欄を設け、能力開発課題を記入できるシートとした。 
図表 6-25  重要度、緊急度、コンピテンシー判定基準の５段階評価表 
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図表 6-26  コンピテンシー開発評価シート 
コンピテンシー開発評価シート（セイロコンピテンシー２０１１） 重要度 緊急度
部署 5 必須 現在必要
氏名 4 必要度高い 6か月内必要
職種（該当に○を） 技術職系、営業ＳＥ系、営業職系、管理系、管理職 3 必要度中 1年内必要
上司　氏名 2 必要度低 3年内必要
共通コンピテンシー 重要度×緊急度=総合度；乗算：差を大きく＝選択しやすく）する  ↓   1 不要⇒０を記入 1:あればよいが不急 1111
専門コンピテンシー


































(1) 実施   
2010年 12月 7日～12月 13日の 1週間で実施（パイロットテストによると、自己評価は 30
分～1時間、上司評価は 15分程度のため、十分可能な期間と判断） 
(2) 対象      
全社員 


















4項 評価結果の検討  
(1) 専門コンピテンシーについての評価結果  
(図表 6-27) は評価ポイント順位と実感順位の比較表である。 

















(2) 評価結果に対する考察  
順位間の差を表にすると（図表 6-28）になる。 





























 1節 結論 




























 2節 今後の課題 
(1)コンピテンシーモデルの、二つの視点からのブラッシュアップが必要である 
  ①コンピテンシー2011としてのブラッシュアップ 
   これは、「技術者マップ」（山本尚利[2003] p209）をつくることとなる。6章 6節で行
ったモデル検証の流れで、コンピテンシー評価を運用しながら作成できると考える。 
  ②ビジネスモデル転換のためのブラッシュアップ「コンピテンシー2016」 




























表している）の立場で入学した。 WBSの 2 年間は、「次」への準備、猶予期間と考えてい
た。入学後は、まず、「技術経営」という考え方への意識転換があった。SJ 社はまさに「技
術経営」でなければならないという気付きであった。それと共に、その重要性に対する前































 事例研究では、同じゼミの OB である京葉瓦斯株式会社技術研修センターの石上隆部長に、
情報提供のご協力と、大変な励ましをいただいた。この貴重なアドバイスが無ければ、本
研究、しいては SJ 社の「手作り」は着手できなかった。深く感謝申し上げる。 












 家族も、この 2 年間は妻と子らに多くの我慢をさせたと思う。特に妻はよくよく支えて
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図表 付録- 3  ＳＪ社 技術伝承のための知識創造：ＳＥＣＩサイクルの運用表 （大嶋秀幸［2009］P50）
図表 付録- 4  ＳＪ社の止揚的融合のネットワーク（大嶋秀幸［2009］P46） 
